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EXPLORANDO LA TRANSFORMACION DIGITAL DESDE ADENTRO

EXPLORING DIGITAL TRANSFORMATION FROM THE INSIDE

Laura Alunnil & Nicolas Llambias?

Resumen

Transformarse o desaparecer, es el desafio que CEOs y Directores de primera linea
enfrentan para los proximos afios. Casos famosos, como Blockbuster o Kodak, alimentan
los miedos sobre la necesidad de adaptacion. Sin embargo, la gran mayoria de las empresas
no han entrado todavia a la conversacion y otras que empezaron a encarar ese proceso 1o
hicieron aprendiendo sobre la marcha.

( Transformacion Digital o Disrupcion Digital? Es decir, ;la empresa necesita adaptarse o
cambiar radicalmente? ; Es una moda o una necesidad? ; Qué riesgo corren las empresas que no
se transforman? ; Es un cambio Tecnoldgico o Cultural? ; Cuél es la implicancia para el cliente?

Con el objetivo de explorar distintas experiencias de las empresas sobre la Transformacion
Digital en la Argentina, se realizaron entrevistas en profundidad a informantes claves
referentes del tema que decidieron y/o lideraron el proceso de cambio en distintas industrias
de Argentina. En este articulo, los lectores encontraran descubrimientos, conceptos clave y
experiencias de primera mano para enfrentar procesos de Transformacion.

Palabras Claves: transformacion digital; disrupcion digital; tecnologia; cambio cultural.
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Abstract

To change or to disappear, that is the main challenge CEOs and Directors are going
to face in the years to come. Blockbuster or Kodak kind of stories fuel fears in the most
seasoned Managers. Nonetheless, most of the companies in almost every industry still
have not started the conversation.

Digital Transformation or Digital Disruption? Does the company need to adapt or
radically change? Is it a trend or a need? Which are the main risks related to failure
to adapt? It is a technological or a cultural change? To explore different experiences
on Digital Transformation, key players were interviewed on Digital Transformations
in different industries such as publishing, industrial manufacturing, consumer services
and advertising. In this article, readers will find insights, key concepts and first-hand
experiences to face a successful transformation.

Keywords: digital transformation; digital disruption; technology, cultural change.
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Introduccion

A partir de la explosion de Internet, las nuevas tecnologias y cambios en la forma de
consumir de los usuarios de la ultima década, la tendencia creciente de muchas empresas
a encarar procesos de Transformacion Digital, y los resonantes casos de empresas
tradicionales que no dieron este paso y murieron frente a nuevos Negocios Digitales,
surgio la necesidad de explorar este cambio de paradigma.

El MIT (Massachusetts Institute of Technology, 2017) define Transformacion Digital
como la adopcién de procesos y practicas de negocios para ayudar a la organizacion a
competir efectivamente en un mundo cada vez mas digital y rechaza otras definiciones
acotadas a la implementacion y el uso de tecnologia, o al uso de la tecnologia para hacer
negocios de maneras nuevas y diferentes. De esta manera, no limita el concepto de
Transformacion Digital a lo tecnoldgico, sino que por el contrario entiende que la tecnologia
es solo una parte de la Trasformacion Digital, en la cual la estrategia, la gestion del talento,
la estructura organizativa y el liderazgo son tan o mas importantes que la tecnologia. Y
al mismo tiempo adiciona a su entendimiento del concepto de Transformacion Digital el
papel fundamental de los usuarios, clientes, empleados, competidores, quienes, a partir
de sus cambios en la forma de actuar, de consumir, de comunicarse, demandan y esperan
que las empresas se adapten a estas nuevas necesidades. Es asi como la empresa es quien
debe responder a estas nuevas tendencias digitales de los usuarios independientemente de
la esencia del negocio, deseo de sus accionistas y su base o no tecnologica.

Bajo este marco, el objetivo planteado de esta investigacion fue conocer las experiencias
reales de Transformacion Digital en Empresas de Argentina.

Para esto, por un lado, se analizaron casos de estudio como el de Blockbuster (empresa
internacional de videoclubs) y Netflix (empresa de streaming de contenido multimedia bajo
demanda por Internet). Y, por otro lado, se consulto a actores claves que experimentaron
la Transformacion Digital en Argentina dentro de empresas, a fin de conocer de primera
mano sus miradas acerca de la Transformacion Digital. Se consulto especialmente sobre
tres momentos especificos de la experiencia de Transformacién Digital:

1. Antes de iniciar el Proceso de Transformacion Digital: para conocer sus definiciones
sobre qué es la Transformacion Digital; su relacion con la tecnologia y la cultura de
la empresa; sus principales motivaciones para encarar el proceso; las implicancias
principales que tuvieron en cuenta respecto al cliente interno y externo.

2.Sobre el proceso de Transformacion Digital: para explorar cudles fueron las definiciones
iniciales y primeros pasos en el proceso; las principales estrategias y acciones que
implementaron; el nivel de involucramiento y resistencias que encontraron; los
obstaculos que tuvieron que transitar.

3. Los primeros resultados del proceso de Transformacion Digital: para descubrir los primeros
resultados que fueron obteniendo; los aprendizajes alcanzados; los desafios pendientes y
sus primeras reflexiones sobre sus experiencias en las Transformacion Digital.
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Marco Tedrico - Metodolégico

A fin de conocer las experiencias de Transformacion digital en distintas empresas de
Argentina, se empleo6 la metodologia exploratoria/descriptiva a través del analisis de caso
de estudio y entrevistas presenciales abiertas a informantes claves.

En cuanto al caso de estudio, se analizé el caso de dos empresas internacionales:
Blockbuster y Netflix a través del caso de estudio publicado en Harvard Business
Publishing (2016) llamado “Movie Rental Business: Blockbuster, Netflix and Redbox”.
En dicho caso, se estudio el impacto en la empresa Blockbuster de no tomar a tiempo la
decision de encarar una Transformacion Digital y, por otro lado, la Disrupcion Digital de
nuevos Negocios Digitales, como Netflix, que oportunamente llegd para dar respuestas
a una nueva necesidad y formas de consumir de los usuarios.

Respecto a las entrevistas a actores claves se busco referentes que hayan tenido un
papel protagonico en el proceso de Transformacion Digital, ya sea como decisores de la
Transformacion (explorando en este caso principalmente sus motivaciones para encarar
el cambio), como lideres activos del proceso de Transformacion Digital (explorando el
recorrido, pasos, obstaculos, resistencias), y consultores externos que ayudan a empresas
a encarar y recorrer este camino con experiencia en Transformacion Cultural.

Disparadores que guiaron la entrevista abierta:

[a—

. ¢Qué es Transformacion Digital para vos?

. (Qué impuls6 encarar un proceso de Transformacion?

. (Para qué encararon este proceso?

. ( Tenian definidos necesidad / objetivos especificos para la Transformacion? ;Cuales?
. (Cuales fueron los pasos para llevar a cabo este proceso?

. (Cuales fueron las principales acciones que llevaron a cabo?

. (Cuales les dieron resultados esperados y cudles no? ;Por qué?

. (Qué obstaculos/resistencias de encontraron en el proceso?

O 0 3 N L B~ W

. (Cual fue/ es el nivel de involucramiento del Directorio / Management / staff general?
10. ;Qué aprendizajes tuvieron en el proceso de Transformacion Digital?

11. ;Qué consideras éxito en un proceso de Transformacion Digital para tu empresa?
12. ;Qué logros considerds ya alcanzaron?

13. (Qué otros logros atin no alcanzaron y por qué?

14. (Qué viene después? ;Cuales son los siguientes pasos luego de la primera etapa
del proceso? (Cuando termina?
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A través de entrevistas abiertas personalizadas se consultd a actores claves como
CEO de empresas, lideres de Transformacion Digital, y consultores especializados
en Transformacion Cultura Empresaria, para conocer su experiencia en el proceso de
transformacion digital en las empresas.

En la seleccion de estos actores claves se buscd, por un lado, referentes del mundo
Digital para conocer su vision experta en materia digital. Tal fue el caso de Guido
Grinbaum, con mas de 20 afios de experiencia en Disrupciones Digitales y 10 afios de
experiencia en Marketing en Unilever y Pepsico (multinacionales de consumo masivo)
en posiciones de direccion. Fundador de starfups como DeRemate.com; ElLiciton.com;
Baazee.com; DineroMail; Dridco (grupo que nucleaba las empresas de ZonaProp.com,
ZonalJobs.com, DeMotores.com, ZonaCitas.com); Covedisa (empresa con negocios como
StarPhone, Club La Nacion, Agrupate.com y BonVivir.com); YOP (aplicacion de Brasil).

Otro referente de la industria digital entrevistado fue Martin Jones, actualmente se
desempefia como Digital Director en Philip Morris International (empresa tabacalera) y
es Presidente de AMDIA (Asociacion de Marketing Directo e Interactivo). Anteriormente
fue Multibrand Digital Manager en L'Oréal (Multinacional de Productos Cosméticos y de
Belleza) donde hizo una carrera de 12 afios, y también trabajo en empresas como GESA,
Punto Gol StartUp, Terra, Blockbuster, Mc Donald’s. Es Licenciado en Comunicacion
Publicitaria e Institucional en la Universidad Catolica Argentina y también realiz6 distintos
estudios como Executive Master en Digital Marketing, Analytics & UX, en Innovation &
Entrepreneurship Business School de IEBS, Leadership Program en IAE Business School,
Postgrado de Marketing Estratégico, Empresas de Servicio en la Universidad de Buenos Aires.

Por otro lado, se entrevistd a Leonardo Battistelli y Federico Toccaceli de la empresa
Famiq SRL (compaiiia de Acero Inoxidable) a fin de sumar una experiencia desafiante de
transformacion digital, proveniente de una empresa cuya industria procede de un mundo muy
alejado de lo digital y no obstante estd dando un gran paso en materia de Transformacion
Digital, encarando el proceso tanto desde el negocio con nuevos canales de comercializacion
como un E-commerce BTB, desde una fuerte transformacion dentro de la cultura y talentos
de la empresa, hasta con una mirada muy moderna y centrada en el usuario y cliente
externo. Leonardo Battistelli, COO, es Director General de Operaciones en FAMIQ SRL
donde realiz6 gran parte de su carrera profesional. Ingeniero Industrial de la Universidad
Tecnologica Nacional. También realizo el Master of Business Administration (MBA) y MIND
Managment Integral en Negocios Digitales en la Universidad de San Andrés, Coaching
Ontolodgico en la Universidad de Belgrano. Federico Toccaceli, actualmente Gerente de
Marketing & Experiencia a Clientes, también tiene un importante desempefio dentro de
Famiq SRL, desempefiandose en distintas areas como Business Development Manager,
Purchasing Manager, Import Manager. Estudi6é International Business en la Universidad
de la Matanza, Coaching en la Universidad de Belgrano y realizé el MIND Managment
Integral en Negocios Digitales en la Universidad de San Andrés.

Otro caso de industria que no naci6 digital, pero tiene una vision muy arraigada en
la innovacion y también estan recorriendo un fuerte proceso de Transformacion Digital
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es Megatlon (Empresa de Centros de Gimnasios). Se entrevistd a Roberto De Gori,
actualmente Gerente de Transformacion Digital en Megaton y Profesor de Management
de la Tecnologia en el MBA de la Universidad de Palermo, Buenos Aires, Argentina y
es Licenciado en informatica y MBA de la misma. Anteriormente se desempefid como
Gerente de Negocios en Magma-Tools.

Finalmente, con el objetivo de sumar una mirada diferente, ya no de actores que estan
atravesando la transformacion Digital desde su papel de liderazgo en empresas, sino
de una consultora externa que ayuda, facilita y apoya a las empresas que quieren y/o
estan encarando el desafio de la Trasformacion Digital y entienden que requieren de un
acompafiamiento externo en cuanto a la Transformacion Cultural, se entrevisté a Paula
Giraldez, Directora de NEARBY (Consultoria Organizacional) y Licenciada en Psicologia
de la Universidad de Buenos Aires. Anteriormente fue Asociada en CRH Consultores,
Consultant Manager en AMG Consulting Group, Consultora en Wilson Learning Latam.
También fue docente de Grado y Posgrado en la Facultad de Psicologia de la Universidad
de Buenos Aires y realiz6 un Posgrado en Recursos Humanos en la Universidad de Torcuato
Di Tella, Certificaciones internacionales en Wilson Learning Corporation, Especializacion
en Psicodiagnostico en la Asociacion Argentina de Rorschach.

Antes de iniciar el Proceso de Transformaciéon
¢Qué es la Transformacion Digital?

Segln una reciente investigacion de Mckinsey&Company (2018), una de las
consultoras que mas ha investigado los modelos de Transformacion Digital en profundidad,
las empresas que abordan este tipo de proyectos como un cambio transversal y a largo
plazo, tienen hasta dos veces mejores resultados que las que lo ven s6lo como un cambio
de un area de la empresa y de corto plazo. En el mismo sentido, refuerza que los conceptos
centrales para lograr el éxito en este tipo de proyectos no han cambiado en estos afios,
mas si lo ha hecho la forma en que las empresas priorizan al inicio de estos procesos. Al
respecto los entrevistados brindaron su vision sobre la idea de Transformacion Digital.

“[La Transformacion Digital es] ... la reinvencion de tu negocio utilizando la tecnologia
para dar mejor servicio a tus empleados y clientes” cita Leonardo Battistelli, COO de
Famiq, googleando la definicion y reflexiona al respecto: “No es una tecnologia en
particular, un e-commerce, tiene que ver con la aplicacion de cosas al cliente.” Y agrega:
“La tecnologia correcta te ayuda a administrar un sistema complejo de forma simple. Las
herramientas nos permiten crecer y pensar en ejecutar ideas que antes eran limitadas”.

En el mismo sentido, Guido Grinbaum, Founder de YOP y varias startups reconocidas,
hace una diferenciacion entre Disrupcion Digital y Transformacion Digital (Comunicacion
personal, 11 de mayo, 2018): “Disrupcion Digital es montar un negocio de cero que
solamente pueden ser generados gracias a la existencia del mundo Digital, y que venga a
disruptir un negocio Tradicional existente.” Mientras que al referirse a la Transformacioén
Digital aclaré: “Compaiiia tradicional que tiene que adaptar sus reglas al nuevo mundo
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Digital, para lo cual tiene que afrontar una Transformacion Digital. Ese es el ejemplo
de Blockbuster transforméandose para sostener su negocio a pesar de Netflix, que podria
haberlo hecho, y no lo hizo. Las compaiiias tradicionales tienen que entender que el mundo
cambi0, cambiaron los canales de comercializacion y el vinculo con los clientes. Ahora
puedo hacer cosas que antes no podia y si no las hago yo, las va a hacer la competencia”.

Asimismo, sobre la Disrupcion Digital, Martin Jones, actual Digital Director en
Philip Morris International y presidente de AMDIA, comparti6é (Comunicacion personal,
24 de mayo, 2018) su experiencia de Transformacion Digital en L’Oreal y anticipd una
importante Disrupcidn Digital que esta encarando Philip Morris revolucionando el mercado
del cigarrillo tradicional por un nuevo dispositivo tecnoldgico. Se trata de un dispositivo
que se cargara como el dispositivo mévil y en lugar de quemar el tabaco va a calentarlo
reduciendo asi un 95% la toxicidad del mismo y evitando por completo el humo. Una
nueva y totalmente diferente forma de fumar que cambiara el comportamiento, consumo
y percepcion de los fumadores y no fumadores acerca de la industria.

Por su parte Paula Giraldez, Fundadora y directora en Nearby, entiende la
Transformacion Digital como una decision de negocio y una necesaria Transformacion
Cultural, y asi lo manifest6 en nuestro encuentro (Comunicacion personal, 18 de mayo,
2018): “En general la transformacion digital es uno de los ejes de la estrategia de negocio.
A veces hasta es una implicancia de la estrategia, una nueva oportunidad de negocio que
entiende que la transformacion digital es uno de los ejes que tienen que encarar para
poder llevar esa estrategia o negocio adelante. Pero siempre implica un cambio cultural
y hasta que las empresas empezaron a entenderlo tuvieron muchas experiencias fallidas”.

La Transformacion Digital, ¢es Tecnoldgica o Cultural?

Si bien el papel de la tecnologia es fundamental, ésta es vista mas bien como un
medio y no un fin. Incluso entre la mayoria de los entrevistados las motivaciones para la
transformacion estuvo relacionada mas con una mirada hacia el usuario y su nueva forma
de consumir e interactuar que con necesidades de actualizacion tecnologica. No obstante,
en la practica, la transformacion tecnologica es uno de los primeros pasos por el que la
mayoria de las empresas inicia el proceso de Transformacion Digital.

Segiin McKinsey&Company (2018), mas de la mitad de las empresas que encaran un
proceso de Transformacion, parten de la implementacion de una herramienta tecnoldgica.
Sin embargo, dos de cada tres empresas aceptan que el cambio implica mas de un area. Las
areas de tecnologia son las que, en general, inician el proceso y lideran la transformacion.
Sin embargo, al momento de reflexionar sobre el peso de las personas, sus reacciones y
comportamientos durante el proceso de Transformacion, la mayoria de los entrevistados
coinciden que, ante todo, se trata de una Transformacion Cultural.

Leonardo Battistelli comento al respecto (Comunicacion personal, 30 de mayo, 2018):
“Para mi, el proceso de cambio cultural es muy potente. Para nosotros la transformacion
tecnoldgica fue minima, con 20 actores logramos implementar una herramienta. Pero
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todavia no tenemos a la empresa pensando en Digital. Construir cultura es siiper potente.”
Federico Toccaceli, Gerente de Marketing & Experiencia a Clientes de Famiq, agregd
(Comunicacion personal, 30 de mayo, 2018): “Es un proceso que no es simple y es
doloroso. Si no involucras a toda la empresa, vas a tener ruido”.

En el mismo sentido Guido Grinbaum sostiene: “Es un cambio cultural [...] después
le metés tecnologia. Pero sino existe primero el cambio de paradigma, el cambio cultural,
esta complicado”.

Segun el MITSloan Review (2017), a la hora de analizar el impacto de la Transformacion
Digital y especificamente como Mc Donalds abord6 el tema en 2015, es muy importante
la idea de Madurez Digital. El talento de una compafiia tendra la capacidad de absorber y
navegar un cambio hacia lo digital, en tanto cuente con las herramientas apropiadas para
hacerlo. Durante el analisis llegaron a tres conceptos clave: (1) sdlo la implementacion de
una herramienta digital no es suficiente; (2) la clave para un proceso de transformacion
digital es hacer menos preguntas sobre tecnologia y mas sobre estrategia, cultura y
desarrollo de talento; (3) el principal cuestionamiento de las estructuras que viven el
cambio es si el liderazgo esté capacitado para llevar adelante el proceso.

En el mismo sentido, Paula Giraldez coincide en que la Transformacion trasciende
la tecnologia y tiene mas que ver con el negocio y un cambio cultura: “Mas alla de la
plataforma digital quieras usar ya sea un .com, e-commerce o lo que fuera, tienen que
ver con definir el negocio desde la concepcion o desde una Optica diferente. Eso implica
una serie de cambios en la manera de pensar el negocio, de gestionarlo y por ende de
aterrizarlo”. A continuacion, agrego el papel fundamental de la Cultura como factor clave
en el proceso de la Transformacion y sostuvo al respecto: “Lo cultural es nodal, porque
vos en base a la definicion de los ejes estratégicos tenés definiciones sobre el qué, sobre
lo qué querés lograr, y en base a eso tenés que trazar todos los como. Y los como terminan
plasmandose y dando como resultado la cultura. Esto requiere una rearticulacion del
sistema de liderazgo que es el articulador de todo el proceso y el modelador de la cultura,
Un proceso de transformacion organizacional suele implicar una nueva conformacion de
politicas, procesos, a veces un nuevo disefio organizacional y una nueva propuesta de valor
al cliente y esto deviene en un cambio cultural en si mismo. Lo que suele pasar en las
compaiiias es que como todavia impera bastante una 16gica muy racionalista donde se cree
que si vos hacés una muy buena definicion de cudl es la nueva estrategia y, en el mejor de
los casos, la comunicaste mucho, hiciste plenarias, se la contaste desde el nlimero 2 hasta
la base, pensas que la gente lo entendi6 y con eso basta, cuando en realidad, en el proceso
de transformacion, que la gente entienda el porqué y el para qué es solo el primer paso.
Las personas viven un proceso de cambio con incertidumbre y temor por las implicancias
que esto tendra en cada uno de ellos. Por eso el objetivo es ayudar a trabajar no sélo en
la parte racional, que es la que las compaiias mejor suelen definir, dado que en general
tienen buenos planes de negocio, sino en el aspecto de modelacion de creencias, que es
emocional, y es donde el alistamiento de sus lideres juega un rol crucial y determinante”.
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Implicancias hacia el Consumidor y el Cliente Externo

En el desarrollo de las entrevistas todos los consultados resaltaron el papel del usuario
y cliente externo como la clave en el proceso de Transformacién. En algunos casos,
esto pareci6 ser un descubrimiento a lo largo del proceso, mientras que en otros estaba
definido de antemano.

Segtn el estudio de MITSloan Review (2015), el usuario es el punto mas importante
de un proceso de Transformacion Digital. Mas del 90% de los directivos encuestados
ubican la experiencia de usuario como el punto de partida del proceso de cambio digital
y la personalizacion del producto como el norte del proceso de transformacion. Luego se
ubican valores de similar importancia, como mejorar la toma de decisiones, incrementar
la eficiencia y mejorar la innovacion.

Roberto De Gori, Gerente de Transformacion Digital de Megatlon, resume la vision
de Transformacion Digital como “Simplificacion” y la define con el usuario en el centro
(Comunicacion personal, 23 de mayo, 2018): “La transformacion digital como herramienta
para la simplificacion. El titulo fue simplificar [...] hacia adentro y hacia afuera”, poniendo
asi la mirada tanto hacia el cliente interno como externo, y agregd: “Foco en mejorar los
procesos de negocios. En simplificar la oferta hacia el socio.”

Motivaciones para encarar un proceso de Transformacién Digital

Entre las motivaciones principales para tomar la decision de encarar una Transformacion
Digital aparecen distintos argumentos que en su mayoria apuntan a apoyarse en el destino
que suftrieron las empresas que no se transformaron. Suelen citarse casos reconocidos de
las empresas que lograron transformarse a tiempo y empresas que no lo hicieron y su fugaz
desenlace. Los mas mencionados son el de BlockBuster y Netflix, Musimundo y Spotify,
Kodak y la industria de las camaras digitales. Algunos de los que no se reconvirtieron
terminaron desapareciendo, otros lograron reconvertirse hacia otra industria. Traer esas
historias a la mesa chica de discusion, funciona como un fuerte catalizador que los CEOs
de Empresas utilizan para convencer al directorio y a toda la organizacion de la necesidad
de Transformarse y hacerlo rapidamente.

El caso de Blockbuster es un paradigma de lo que cuesta no enfrentar un proceso de
transformacion a tiempo. Durante gran parte de la década de 1990 y parte de los 2000, fue
la empresa que domin6 el mercado del alquiler de VHS / DVD hogarefios. En 1993 era
el lider global de entretenimiento dentro de casa, con mas de 3.400 locales en América,
Asiay Europa; su valuacion llegd a $ 4.7 billones de ddlares y el modelo de retail clasico
de Brick & Mortar -cubrir territorio a partir de locales fisicos cercanos- funcionaba a
la perfeccion. Quince afios después, por no adaptarse a tiempo y modificar su modelo
de negocio para incluir mayor tecnologia, fue superado por rivales que si lo hicieron
como Netflix y Redbox; su valuacion toco los 24 millones de dolares en 2010, afio en
que present6 su quiebra. En poco més de una década perdio6 su valor hasta valer s6lo el
0.5% de la mejor oferta que recibi6. (Qué fallo? Entre los varios errores que se podrian
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sefalar, resaltan la falta de vision sobre las nuevas tecnologias y como el acceso ubicuo
al video bajo demanda (VOD) modificarian los habitos de sus consumidores. Una vez
mas, el usuario en el centro del cambio.3

llustracion 1. Ingresos Netflix versus Blockbuster: 2004-2010
Fuente: Elaboracidn propia en base a datos publicos de las comparnias citadas (2018).

En efecto, Guido Grinbaum también se apoyo en esto y contd su experiencia: “Traje a
una persona clave, que venia de Kodak. Le preguntaban y él contaba como el directorio
veia a las camaras digitales como un nicho y como se decian a ellos mismos los argumentos
para convencerse y no se daban cuenta. Como la rana en la olla...” y agregd sobre los
argumentos que sostenian en Kodak: “A la gente le encanta el clic de la camara fisica
que la camara digital no lo tiene; argumentos increibles que se los contaban y creian”.

En conjunto con estas ideas, Guido Grinbaum también utiliz6 las premiaciones como
vehiculo de validacion del camino de la transformacion: “Una estrategia de validacion
interna, de las mas fuertes, fue aplicar y ganar todos los premios posibles para usar el
argumento de -afuera nos estan reconociendo lo que estamos haciendo-".

Otra de las herramientas mas utilizadas para convencer de la necesidad de transformarse,
es el uso de los datos cuantitativos. Demostrar como a través de la Transformacion la
empresa puede lograr reducir costos, generalmente a través de la automatizacion y
optimizacidn de procesos manuales y aumentar los ingresos a partir de nuevas lineas de
monetizacion.

3 Kellogg School of Management. (2016). Movie Rental Business: Blockbuster, Netflix, and Redbox. Northwest-
ern University. Kellogg Case Publishing. Recuperado de: http://www.kellogg.northwestern.edu/kellogg-case-
publishing/case-search/case-detail.aspx?caseid=%7BEFBF51C8-A19B-4209-BFC1-40CE37C59AFE%7D
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Tal fue el caso de la empresa Megatlon, la cual encard el proceso de transformacion
digital bajo los argumentos de la “Simplificacion e Innovacion”, visién ya existente en
la compaiiia. En efecto el fundamento inicial comentado por Roberto De Gori fue la
Innovacién: “Uno de los valores de la empresa es la innovacion. Hasta ahora, era para
algunos equipos, no para toda la empresa. Lo tomamos para usarla como argumento
de la necesidad de la transformacion.” Y mas tarde sumé elementos mas cuantitativos
relacionados al repago de la inversion para encarar el proceso de Transformacion Digital.
El foco en el caso de Megatlon fue tanto automatizar tareas manuales de distintas areas
internas, como “tecnologizar” procesos y “eficientizar recursos de back office”. Al respecto
Roberto De Gori comentd: “Los primeros 3 afios todo se media solo por retorno. El
KPI (Key Performance Indicator) que usamos era el ahorro de costos. Mas adelante, la
generacion de revenue nuevo. Hoy ya no se discute tanto desde esa perspectiva, votamos
sobre un set de proyectos, pero no se deja afuera algo por su retorno”.

Finalmente, apareci6 en escena el usuario y elementos menos tangibles o medibles
y mas inspirados en las nuevas realidades del consumidor de comin conocimiento por
todos. El consumidor estd cambiando y las empresas deben responder y adelantarse a
las nuevas necesidades del consumidor. En este sentido, Leonardo Battistelli conté que
entre sus distintas motivaciones no podia dejar de pensar en los nuevos usuarios y sus
preferencias sobre la interaccion con las marcas y sus canales de comunicacion: “En
realidad, a nosotros no nos corre el mercado. Queremos ganarle al mercado... En 5 afios
el 75% de la fuerza laboral seran Millenials. Eso iba a impactar un cambio en el mundo
profesional. Nos vamos a tener que adaptar. Eso disparé la necesidad”. Y agregd: “No me
imagino un cliente de Famiq a cinco afos esperando en linea en tu call center”. En este
sentido sostuvo: “Qué imagen vos das a los clientes cuando lanzas un e-commerce. Tu
cliente es cada vez mas joven. Es una ventaja competitiva, una herramienta de fidelizacion.
Dar al cliente la forma de compra que esta buscando”.

Por su parte Roberto De Gori adhiere a esta mirada y compartio al respecto: “Hasta
hace 5 afios al usuario final no le ddbamos ningtin activo, ni servicio digital. Con la idea
de simplificar recursos, pudimos avanzar mucho en lo que le damos al usuario final en
términos de servicios y productos digitales”.

En el caso de L’Oreal, Martin Jones aseverd que la Transformacion era un camino
natural de la industria y la marca porque los clientes de L’Oreal son Digitales y ellos lo
entendieron desde el comienzo y se transformaron junto a sus clientes. La transformacion
fue mucho mas espontanea y acelerada porque eso requeria la industria.

Por su parte, el punto de vista externo de Paula Giraldez suma a la mirada centrada
en el usuario, la variable del negocio como un motivador para el cambio y manifiesta:
“Las compaiiias tienen una estrategia de cambio porque ven una oportunidad de negocio,
porque quieren crecer o requieren transformarse para seguir siendo competitivos. Y uno
de los ejes estratégicos de la transformacion implica una modificacion en la propuesta de
valor y en la experiencia del cliente que quieren desarrollar”.
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Sobre el proceso de Transformacion Digital
Definiciones iniciales y primeros pasos

En este aspecto es donde mas variaciones se encontraron entre los actores claves
entrevistados. En todos los casos encararon el proceso sin apoyo de consultores externos
o especialistas en la materia y fueron construyendo su propia experiencia paso a paso y
redisefiando sobre el proceso. Asimismo, cada uno encar6 el proceso de forma diferente, segtiin
la industria y estado de madurez de la empresa respecto a transformaciones y resistencias.
En algunos casos, se observo que la transformacion se inici6 y fue liderada por las areas
mas tecnoldgicas en las cuales resultaba mas intuitivo y demandado. En otros casos, dada la
resistencia y peso de lo tradicional se encontraron estrategias mas orientadas a la formacion
inicial de un spin off, armando una empresa nueva dentro de la existente sobre la cual empezar
a construir la Transformacion, para luego integrarla al resto de la organizacion. Mientras que
en otros casos la decision y necesidad de la transformacion era mas demandada por todos los
colaboradores y fue posible una estrategia mas integrada donde la transformacion Digital se
pens6 de manera transversal a la organizacion y con una planificacion bastante exhaustiva.

De acuerdo con la investigacion de McKinsey&Company (2018), hay tres aspectos
necesarios para llevar adelante una transformacion exitosa: la Comunicacion, la Priorizacion
y la Experiencia en el area o tema. Entre quienes si dieron relevancia a estos tres puntos,
la efectividad de la transformacion fue hasta tres veces y media mayor. Si desde un inicio
se comunico el resultado esperado a toda la organizacion, se priorizan correctamente las
actividades necesarias para llevar adelante el cambio y, por Ultimo, quién estd a cargo
de construir el caso de negocio para justificar la Transformacion es quien tiene la mayor
experiencia en el tema o area a modificar la posibilidad de éxito crece de forma sostenida.

1. Comunicacion 2. Priorizacion 3. Experiencia
"El resultado deseado por la “Las ideas potenciales para “Las personas a cargo del caso de
organizacion para la solucion la solucion digital (ej: que negocio para la solucién digital
digital fue comunicada antes del parte del negocio digitalizar) tienen la experiencia mas relevante.”
lanzamiento.” fueron priorizadas antes de la

implementacion.”

e Auruasesin i Ji i e
llustracion 1. Aspectos mas relevantes en una Transformacién Digital

*% de respuestas que reportan Transformaciones exitosas.
Fuente: Elaboracion propia en base a McKinsey&Company (2018).
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En el caso de Megatlon, la necesidad de la Transformacion Digital fue liderada por
el area de tecnologia a punto tal de terminar renombrando el area tecnoldgica como
“Transformacion Digital”. Ademads, cont6 con el apoyo desde arriba hacia abajo con el
involucramiento directo del CEO. En este sentido, Roberto De Gori afirmé: “Vino desde
el departamento de tecnologia. Luego de un afio de sefialar problemas reiteradas veces
para detectar oportunidades. En menos de un afio, el CEO se encargd de diseminar la idea
y abrir la idea en todas las areas”.

Si bien en muchos casos el promotor de la Transformacion Digital es el area tecnologica,
el cambio no es posible sin el convencimiento, apoyo y empuje del nimero uno de las
empresas. Al respecto Roberto De Gori compartio sobre el involucramiento del CEO y
la participacion protagonista de cada area de la empresa: “El CEO particip6 en todas las
reuniones de kick off relacionadas a este proyecto. El proceso es de cada area, la oficina
de transformacion digital acompatfia a las areas. Es una figura de consultor. Hay un plan
general de Transformacion Digital, que complementa el de cada area”.

En el caso de L’Oreal, la Transformacion Digital fue marcadamente de arriba hacia
abajo y tuvieron un peso muy importante la vision y definiciones iniciales del Directorio, a
la que llamaron “Strategic Frame”, pasando por una planificacion exhaustiva y transversal
atoda la compaiiia de estilo “RoadMap”, para luego avanzar con una ejecucion controlada,
progresiva y constante enfocada en la medicion e indicadores. De hecho, se armaron grupos
multidisciplinarios de distintas areas que a su vez reportaban a mentores de la Direccion
que los guiaban y alineaban a las definiciones del Management.

La importancia del liderazgo durante la transformacion con un modelo fop-down es
remarcada por la investigacion del MITSloan Review (2015). Sefiala como el punto mas
importante segin los empleados de las organizaciones que el proceso de Transformacion sea
liderado por un perfil digital-savvy, es decir que tenga un profundo conocimiento de la necesidad
y sobre todo de la solucion digital a implementar para promover el proceso de cambio. Segin
la misma investigacion, en general, los empleados muestran una fuerte tendencia a confiar mas
en la tecnologia que en el management como el motor de la Transformacion.

Paula Giraldez hizo hincapié en las definiciones estratégicas iniciales del Directorio
como marco y guia para la Transformacion sefialando: “Toda transformacion tiene que
venir del equipo directivo que es quien define el marco estratégico (vision, mision, valores)
con las implicancias que esto traera. Las definiciones suceden en los equipos directivos y
luego el desafio de los lideres de la organizacion es liderar el proceso de cambio, aportando
claridad, conteniendo a la hora de atravesar obstaculos y resistencias y apoyando en la
construccion de las nuevas habilidades requeridas. Esto es lo que genera confianza en
las personas, ayuda a vencer los temores inherentes a todo proceso de cambio y facilita
la concentraciéon de energia en lo importante ayudando, por ende, a ganar velocidad.”

En el caso de Famiq el proceso se encard primero por la Transformacion y actualizacion
Tecnologica, siguiendo por los recursos humanos y luego por el cliente externo. Leonardo
Battistelli resumi6 los pasos iniciales de esta Transformacion: “Arrancamos tomando la
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decision de modificar nuestra plataforma comercial. De teléfono a una plataforma online.
Arrancamos por las herramientas porque sabiamos que iba a llevar mucho tiempo. Luego
seguimos por incorporar cabezas distintas, mucha gente joven profesional. Y el tercer
paso, es empezar a interactuar de forma distinta con los clientes”.

En el caso del Diario La Nacion, dada la industria y su idiosincrasia fue necesario
complementar un proceso de Transformacion y aceleracion Digital, donde la necesidad
de hacerlo y ser el lider primaba. En este sentido Guido Grinbaum nos compartid la
foto inicial: “Originalmente, se copiaba el diario papel. Después eso cambid”, y sus
estrategias de iniciacion: “Lo primero que hay que hacer es meter el virus dentro de la
compaiiia. Después el virus tiene que empezar a ver a quién contagia. Incorporé gente
de otros negocios, digitales y formé el equipo de fertilizacion.” Y afiadié: “Un Equipo
Virus y un equipo de educacion interna. El equipo de Virus tenia un lider con una base
tecnologica muy soélida y el equipo eran Comandos Especiales que se metian en todos
lados. Planificamos en qué areas, cudndo y quién se metia. Teniamos incentivos y lo
llevabamos mas por lo emocional. Haciamos entrevistas de qué te parecio el curso y lo
exponiamos a todos, por eso todo el mundo queria estar. Arrancamos como un spin off'y
después fuimos integrando a medida que veiamos resultados”.

Paula Giraldez resumi0 las distintas estrategias referidas a como encarar el proceso de
Transformacion de manera integrada en toda la organizacion o arrancar por areas y equipo
determinados: “Depende si la estrategia de negocio te permita una cosa u otra, depende de
la cultura de la empresa y el alistamiento de su gente para moverse con velocidad. Termina
siendo un tema de negocio. Si lo hacés porque necesitas un equipo de gente diferente que
las personas del resto de la organizacion y el nuevo negocio no tiene nada que ver con
el resto de la compaiiia, posiblemente no requiera esa integracion. Si querés transformar
toda la compaiiia tenés que meterte con toda la compaiiia. Sino creds un negocio aparte
con una estrategia distinta y por ende culturas distintas. Si después hay que integrar todo,
€so requerira un nuevo proceso de transformacion.

Principales acciones del proceso

Una de las acciones que todos los actores claves mencionaron fue la necesidad de
capacitacion a los colaboradores sobre distintas tematicas que los inserten en el mundo
Digital. Guido Grinbaum cuenta que, entre las principales acciones que llevaron a cabo
en el diario La Nacion, el papel de la capacitacion fue fundamental incluso en los equipos
mas tradicionales y de gran peso como el de redaccion de un diario: “El principal objetivo
eran las visitas al diario version online. Cuando iniciamos, teniamos 1 milléon y pusimos
objetivos de crecimiento a 15 millones. Un paso importante fue que ensefiamos SEO
(Search Engine Optimization) a todos los redactores para que sepan cémo impactar el
objetivo desde el contenido. Asimismo, trabajamos en la convivencia de notas online/
offline, el desarrollo de proyecto de Blogs, en la estrategia de e-mail marketing. Asi es
como fuimos el primer diario en el mundo en tener comentarios sin moderar”.
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Segtin McKinsey&Company (2017), la falta de talento es una de las 10 “trampas” que
todo CEO debe resolver a la hora de iniciar un proceso de Transformacion. Es uno de los
obstaculos que mas riesgo conlleva. No es s6lo contratar un equipo, sino que, ademas, existe la
complejidad de contratar al equipo correcto para resolver los problemas relevados. De acuerdo
con la investigacion, un buen comienzo es contratar o promover un Chief Digital Officer y luego
definir el set de habilidades necesarias en el equipo para llevar adelante el cambio. Una vez
identificadas las necesidades de talento se debe buscar a las personas correctas para impulsar
el cambio y ejecutar la bateria de acciones relacionadas a la Transformacion.

Famiq trabajo principalmente en acciones para influenciar al cliente Interno y entre
las mas destacadas Leonardo Battistelli y Federico Toccaceli recomendaron charlas
internas, actores que estén en el medio de una transformacion y bajar la edad promedio del
talento. En sintonia con esto, Roberto De Gori de Megatlon recomend6 acciones también
relacionadas a la capacitacion y comunicacion hacia el cliente interno y mencioné: “Hacer
quickwins de aplicacion rapida que haga que la gente se suba. La comunicacion es clave.
Herramientas de capacitacion. Tenemos un e-learning que todavia no tiene 100% de
adopcidn, pero intentamos llevar hacia ahi a los usuarios internos”.

Lo mismo reforz6 Martin Jones y comentd un programa muy robusto y complejo de
capacitacion y autoevaluaciones constante de los empleados como punto neuralgico para
el proceso de Transformacién Digital: “Teniamos un sistema de autoevaluacion para
que cada empleado releve las necesidades de capacitacion y un programa de e-learning
para que los empleados de cada area puedan perfeccionar sus capacidades y habilidades
requeridas”. Pero dichas capacitaciones no solo eran online, sino que también fueron
complementadas con workshops practicos donde se aplicaban los conocimientos a
habilidades practicas y evacuaban dudas.

Por su parte, Paula Giraldez destaco el papel del liderazgo y de lo emocional, y aseguro:
“El tiempo de las definiciones suele ser rapido, pero después tenés el tiempo en el que la
gente se puede apropiar de eso. Y ese proceso es emocional y lo emocional no tiene tiempos
logicos. Entonces cuanto mas puedas acompafiar a la gente en ese proceso, mas rapido se
da. Eleje es el liderazgo y que ayudes a la gente a atravesar la transicion y la incertidumbre,
es la clave para generar cambios con velocidad. Sin confianza, el proceso de cambio se
traba.” Luego, entre las acciones que recomienda resaltd: “Plenarias, comunicacion y
acompafiamiento. Los lideres juegan un rol clave, nodal, guiando y aportando visién
sobre las nuevas implicancias en los roles, los focos de la nueva contribucion y el impacto
que tiene sobre el cliente, los equipos y la compafiia en general, si esto no sucede. Estos
procesos son dindmicos, suelen tener recaidas y por ello requieren un ajuste y contencion
constante para asegurar que los avances se consoliden. El timing es otro factor clave:
atajar a tiempo las resistencias ayuda enormemente a ganar velocidad y foco.”
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Sobre involucramiento y resistencia

Las mayores resistencias, segtin los casos relevados, se observaron en el cliente interno.
Por el contrario, el cliente externo, se muestra abierto a la transformacion de las empresas.
En ocasiones, hasta fue demandada mientras que en otras si bien no era esperada, fue
recibida positivamente. Este fue el caso de Famiq, que encontrd en su cliente externo
(Business to Business) una recepcion positiva: “Nadie [de nuestros clientes] lo estaba
esperando, pero cuando se lo mostramos en un festing en vivo, la reaccion fue muy buena”,
comento6 Leonardo Battistelli y lo reafirma con datos de sus cartera vigente y nueva: “En
2 meses de implementacion, llegamos al 10% de la operacion autogestionado a través
de la herramienta” y sobre los nuevos clientes agrega: “De los clientes que empiezan a
operar con FAMIQ, el 50% entra por la plataforma.”

Por su parte respecto al cliente interno de Famiq, Federico Toccaceli remarco una
resistencia que se observa en la mayoria de las empresas consultadas: “Nuestros vendedores
ven que la herramienta compite con su puesto de trabajo. El siguiente paso fue modificar el
sistema de incentivos premiando la adopcion de la herramienta. Si al vendedor lo evaluas
con la misma herramienta de antes, no estas empujando el cambio.” Y Leonardo agrego:
“El aporte de los vendedores ahora esta en el asesoramiento. Eso es la vision que estamos
compartiendo para que adopten la herramienta.”

En referencia a la resistencia Interna Guido Grinbaum expuso su experiencia en el
Diario La Nacion: “El management apoya el cambio porque sabe que si no se queda sin
nada. El staff es el que mas resistencia presenta y, mientras mas abajo en la estructura,
mas fuerte es la resistencia. No es facil cambiar la forma de hacer las cosas después de
50 afios 0 mas. Los mas jovenes, porque son los que mas ganas de crecer tienen y menos
para perder, apoyan el cambio. Respecto a la industria puntual de un medio grafico agregé:
“La industria grafica es de las que mas le cuesta la transformacion digital, porque el
nucleo del negocio entrega el poder al consumidor. Es un cambio profundo, un cambio
de modelo de negocio”.

En cambio, en Megatlon Roberto De Gori encontrd las principales resistencias en el
management: “En el management tuvimos la primera resistencia de involucramiento. |...]
Ahora tenemos coach internos a demanda que nos ayudo a superarlas.” Y reflexiono sobre
el papel e involucramiento de Recursos Humanos en el proceso y considero: “No tuvo
mucho involucramiento. Supongo porque por un lado no tenemos un area muy fuerte de
Recursos Humanos, entonces al no pesar en la empresa, tampoco lo hizo en este proyecto.
Y tal vez no fue tan necesario una transformacion cultural. Hubo mucho de empuje
del area tecnoldgica y en las areas clave. Y los que no se subieron a la transformacion
digital, quedaron afuera. No hubo un plan de gestién de cambio. No encontramos mucha
resistencia, porque se cambio las figuras mas tradicionales del equipo”.

Por su parte Paula Giraldez destacd la importancia del involucramiento del equipo
directivo y de los lideres de la compaiiia: “Uno de los factores que atraviesa todo el sistema
y que hace que las cosas sucedan es el liderazgo. Porque vos podés decir que uno de los

26 ———1Palermo Business Review | © 2018 Fundacion Universidad de Palermo | Graduate School of Business | N2 17 | Julio 2018



Alunni & Llambias | Explorando la Transformacion Digital desde adentro | 11-30

obstaculos es la resistencia al cambio, el clima, la cultura. Pero si tenés un muy buen
sistema de liderazgo y gente en posiciones clave, con capacidades y perfiles acordes a los
nuevos desafios, las organizaciones pueden rearticularse y reinventarse. Tenes que lograr
que la gente que lidera sea capaz de llevar eso adelante tanto en la complejidad de los
procesos y tareas que deberan llevar a cabo como asi también desde el alistamiento para ser
referentes de sus equipos. Si la compaiiia logra que los equipos crean en sus lideres, esto
resulta un intangible enorme y muy potente. Si vos fuiste un lider inspirador, si estuviste
acompafiando la gestion y el proceso, y fuiste consistente seguramente tenés equipos que
crean en vos. Y esas cosas son bastiones u obstaculos que hay que redefinir o potenciar.”
Enfatizo sobre el liderazgo, la comunicacion y la confianza: “También requieren mucho
de lideres que sostengan el propdsito, que confien en el proyecto y logren trasmitir que
el cambio va a suceder, aunque atin no lo vean. La gente pide ver para creer y vos tenés
que lograr que crean para ver. Es un acto de fe, de confianza. Y los directivos en general
cuentan y acompafian parcialmente, y se alejan de los equipos para no tener que responder
preguntas incomodas y esto resulta en un circulo poco virtuoso.

Pero algunas si se transparentaran generarian mas confianza y romperian muchos
temores y fantasmas y lograrian suavizar la transformacion y alineacion”.

Los resultados de la Transformacion Digital

Primeros aprendizajes

Un comun denominador entre los aprendizajes destacados por los entrevistados fue el
relacionado a las personas, tener una estrategia de Transformacion centrada en las personas,
incluir a las personas, sumar al plan acciones de capacitacion, de involucramiento, de
comunicacion, de acompafiamiento. Ademas de entender que colaboradores son claves
para la nueva etapa, quienes requieren de apoyo y seguimiento, y quienes tal vez no
podran acompaiiar el proyecto.

Guido Grinbaum reflexiond sobre este punto como uno de los principales aprendizajes:
“Tenés que trabajar sobre la gente. Quién te puede acompafiar y quién no; una vez que
detectas quién no te va a poder acompaifiar, te conviene correrlo cuanto antes. No trates
de convencer a alguien que no quiere cambiar”. Y agreg6: “Por méas que alguien te diga
racionalmente que entiende, si emocionalmente no acompafian, no va a funcionar nunca”.

Segun la experiencia de Paula Giraldez en los procesos de Transformacion Cultural
traer nuevos talentos para una nueva etapa puede tener sus pro y contras y argumento
al respecto: “Traer todo el talento implicaria que algo no estuvo bien y que nadie de la
compaiiia sirve para esta nueva etapa. En un proceso de cambio siempre se renueva gente,
porque hay gente que no le interesa el nuevo proyecto. Hay parte del talento que se va
solo o vos asumis que no te puede acompafiar en el nuevo proyecto. Alguien que viene
de afuera siempre te genera una inyeccion de energia, llega més liviana, con mas energia.
Lo que tiene en contra es que la confianza con ese nuevo lider se genera en el tiempo y
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la gente esta prudente, entonces es importante también tener referentes que ya tienen la
confianza de su gente ganada”.

“Apoyar la gestion del cambio en Recursos Humanos, eso no lo hicimos en esta
empresa”. Sostuvo Roberto De Gori como aprendizaje y reflexion6 sobre la necesidad
del involucramiento de Recursos Humanos y la consideracion de lo Cultural dentro de
la Transformacion. En este sentido Paula Giraldez agrega: Es una oportunidad magnifica
para Recursos Humanos de validar su lugar como socio estratégico del negocio.

En la misma linea Leonardo Battistelli compartié como uno de los principales
aprendizajes: “Cuando arrancamos, sumamos gente y pensamos que con eso empujabamos
el cambio. Si tuviese que empezar de vuelta, empezaria por la cultura; con mayor apertura
de informacién”. En menor medida surgié como aprendizaje la inclinacion de llevar la
transformacion 100% in house en lugar de tercerizarla en consultoras y empresas con
distintas especializaciones. En este sentido Federico Toccaceli remarco: “Yo creia que
sabia hacer software. En el medio del camino, nos dimos cuenta de que hay un proceso
y formas de dirigirlo, que es rico y tuvimos que aprenderlo”.

Desafios pendientes y el futuro de la Transformacion Digital

Si bien se esta hablando mucho de Transformacion y aceleracion Digital, muy pocas
empresas estan encarando este proceso en Argentina y, en general, lo hacen de manera
autodidacta y sin asesoramiento o apoyo externo. Este camino suele ser mas a largo plazo
y corren el riesgo de quedar desfasadas de los tiempos y demandas de los consumidores
y perder el Time-to-Market.

En muchos casos, la falta de un sustituto disruptivo posibilita que sobrevivan a pesar
de esto. En este sentido Guido Grinbaum enfatiz6: “Todavia no hay casos fuertes de
transformacion digital. Hoy no hay un caso que una compaiiia tradicional pudo resistir a
una disrupcion de un tercero. Las que tendrian que haberse transformado, desaparecieron”.
Reforzo la idea: “Creo que la mitad de las empresas van a desaparecer. En todas las
industrias, es la evolucion natural”.

Respecto a la decision de sumar apoyo externo en el proceso de Transformacion, Paula
Giraldez agrego6 un punto de vista basado en su experiencia de Transformacion Cultural
empresarial: “Es raro que un proceso de transformacion cultural las empresas lo puedan
encarar solos, si bien en general es lo que intentan primero. Es como cuando vos estas en
crisis, estresado, el riesgo es que te quedes endogdmicamente con tu vision. Contar con
apoyo experto externo facilita el proceso de cambio, ayuda a ganar velocidad y anticipa
zonas de errores de comunes, aportando nuevas formas de gestionar”.

Por otro lado, muchas empresas arrancan por la actualizacion tecnologica y en el
recorrido dan cuenta de la importancia de lo cultural. Paula Giraldez hizo mucho hincapié
en esto y comento: “Cuanto antes las compafiias entiendan que no se trata solo de definiry
decir, sino de poder impactar en los procesos emocionales, mas rapido se van a conseguir
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los resultados. Peter Drucker tiene una frase que dice: "la cultura se come a la estrategia
en el desayuno” que resume perfectamente como se da el proceso en la realidad cuando
solo se opera desde una 16gica racional”.

Para la mayoria de los entrevistados la transformacion digital y sus desafios no se terminan
nunca. Guido Grinbaum afirmé al respecto: “No se termina nunca porque el mundo digital
evoluciona constantemente. Lo que vos tenés que tener adentro es el ADN del aprendizaje
y reinvencion continua.” Roberto De Gori también considerd que es un proceso constante y
dio cuenta de los desafios pendientes: “Es constante, lo bueno es que sabemos hacia donde
vamos y también sabemos que nos falta mucho.” Asimismo, Leonardo Battistelli sostuvo:
“No, nunca termina. El dia que dejas de reformular tu negocio, le pusiste punto final”. Por
su parte, Paula Giraldez consider6 que, la cultura debe acompaiar los desafios de negocio
para lograr negocios sanos y sustentables. Y eso es un proceso dinamico. Hablar de que
termina es pensarlo como un proceso estatico y nada mas alejado de ello.

Al respecto, McKinsey&Company (2017) publica que el modelo de management
requerido para llevar adelante una Transformacion Digital es la Evolucion Perpetua. Si bien
en décadas anteriores no se veia necesario dar soluciones de tecnologia en constante cambio,
la creacion de nuevos soportes y el desarrollo de nuevos medios, implica que las empresas
deben desarrollar la capacidad de modificar sus productos a la velocidad que el nuevo
mercado exige. De esta forma, pueden sostenerse frente a nuevos jugadores que nacieron con
un ADN tecnoldgico en sus soluciones. La velocidad, segun esta investigacion, es la clave.

Conclusion y reflexiones

A través del desarrollo de la presente investigacion se analizaron las distintas
motivaciones de las empresas para encarar una Transformacion Digital en sus negocios; el
proceso atravesado conociendo sus primeros pasos, principales acciones, involucramiento
de distintos actores, resistencias encontradas; para finalmente indagar sobre los primeros
resultados, aprendizajes y desafios pendientes. En este recorrido se encontraron varios
puntos de partida en comiin; no obstante, algunas diferencias en cuanto a la formas de
encarar el proceso; y finalmente aprendizajes y conclusiones compartidas en su mayoria.

Algunos de los actores claves entrevistados comenzaron la transformacion digital
impulsados por las experiencias del mercado de empresas que no lo hicieron a tiempo y
desaparecieron, como el caso analizado de Blockbuster y la irrupcion de Netflix. Otros
motivados por fundamentos mas cuantitativos como el ahorro de recursos, sumar nuevos
negocios y canales.

Durante el proceso de Transformacion se encontraron casos que se iniciaron apalancados
en areas o necesidades tecnologicas; mientras que otros por definiciones y planes estratégicos
desde la cima de la organizacion. Algunos incorporaron de inicio ayuda de consultores y
especialistas externos, otros se lanzaron solos a la aventura y fueron aprendiendo sobre la
marcha. Algunos encontraron mas resistencias entre los colaboradores de la base de las
empresas, mientras que otros mas bien a nivel management o altos mandos.
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A pesar de las diferencias en el proceso, se detectaron varios puntos en comun en las
reflexiones finales. Se observé que el papel del cliente interno y externo es mas importante
de lo que se presumia antes o al inicio del proceso. Otro pensamiento compartido fue
el entendimiento de que la Transformacion Digital se posiciona mucho mas alla de la
tecnologia, que es de arriba hacia abajo y que la cultura juega un papel clave y puede
acelerar o frenar el proceso. La comunicacion, capacitacion, alineacion y liderazgo
son pilares necesarios para afrontar el cambio. En todos los casos se encontrd una gran
coincidencia en cuanto a que el camino de la transformacion Digital recién comienza
porque los negocios necesitan reinventarse y acompaiar los cambios y nuevas demandas
de los usuarios. En resumen, explorando la Transformacion Digital desde adentro puede
observarse que aun hay aspectos que aprender, un gran camino por recorrer y por sobre
todo, seguir transformando constantemente.
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